Gestión de Grupos de Interés Estratégicos : Gobierno corporativo y empleados by Guzmán Vásquez , Alexander et al.
 
El CESA -Colegio de Estudios 
Superiores de Administración, es 
una entidad privada, sin ánimo de 
lucro, fundada en 1974 en Bogotá 
por un grupo de empresarios y 
figuras nacionales liderados por los 
doctores Carlos Lleras Restrepo y 
Hernán Echavarría Olózaga, con el 
apoyo del Instituto Colombiano de 
Administración –INCOLDA – y de la 
Asociación Nacional de Industriales 
–ANDI. Es una institución 
universitaria que aglutina a 
los miembros de su comunidad 
alrededor del propósito de formar 
profesionales de la Administración 
de Empresas, que a la vez sean 
líderes empresariales, mediante 
la transmisión de experiencias, 
conocimientos y valores.
SOBRE LOS AUTORES
Alexander Guzmán Vásquez, Ph. D.
Coordinador del área financiera y profesor titular del Colegio de Estudios Superiores 
de Administración (CESA), reconocido como investigador sénior por Colciencias; 
Administrador de Empresas de la Universidad Externado de Colombia; magíster 
en Administración y Doctor en Administración de la Universidad de los Andes; 
especialista en Gerencia de Mercadeo de la Universidad del Rosario, y en Finanzas de 
la Universidad Externado de Colombia. Fundador y codirector del Centro de Estudios 
de Gobierno Corporativo (CEGC), miembro fundador del Instituto Colombiano de 
Gobierno Corporativo (ICGC), consultor y asesor en la implementación de buenas 
prácticas de gobierno y miembro de la Red de América Latina para la Investigación 
Académica del Gobierno Corporativo de la OCDE, IFC y el Banco Mundial. Ha sido 
profesor de aspectos relacionados con finanzas corporativas y mercado de capitales 
en programas de pregrado y posgrado en las universidades Externado, Sabana, 
Rosario, Andes, EAFIT y CESA. Adicionalmente, sigue una agenda de investigación en 
gobierno corporativo. Sus proyectos de investigación han contado con el apoyo del 
Grupo Banco Mundial a través de la IFC, del gobierno de los Estados Unidos (Center 
for International Private Enterprise –CIPE–), de la Embajada Suiza en Colombia (State 
Secretariat for Economic Affairs –SECO–), el Ministerio de Educación Nacional, la Bolsa 
de Valores de Colombia, la Superintendencia de Sociedades, el Consejo Privado de 
Competitividad, Confecámaras, la Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia y 
la Cámara de Comercio de Bogotá. Se ha desempeñado en cargos directivos en el área 
financiera y como asesor de inversiones en empresas del sector financiero, comercial 
y de servicios. Ha publicado varios libros de investigación y de texto, y más de treinta 
artículos en revistas científicas indexadas.
María Andrea Trujillo Dávila, Ph. D.
Directora de investigación y profesora titular del Colegio de Estudios Superiores 
de Administración (CESA), reconocida como Investigadora Sénior por Colciencias, 
magíster y Doctora en Administración de la Universidad de los Andes e Ingeniera 
Sanitaria de la Universidad de Antioquia. Fundadora y codirectora del Centro de 
Estudios de Gobierno Corporativo (CEGC), miembro fundador del Instituto Colombiano 
de Gobierno Corporativo (ICGC), consultora y asesora en la implementación de buenas 
prácticas de gobierno y miembro de la Red de América Latina para la Investigación 
Académica del Gobierno Corporativo de la OCDE, IFC y el Banco Mundial. Cuenta 
con experiencia docente en el área financiera en cursos de pregrado y posgrado 
en las universidades del Rosario, de los Andes, EAFIT y el CESA. Sus actividades de 
docencia están enfocadas hacia el área de las finanzas corporativas, y la agenda 
de investigación que desarrolla se centra en la temática de gobierno corporativo. 
Sus proyectos de investigación han contado con el apoyo del Grupo Banco Mundial 
a través de la IFC, del gobierno de los Estados Unidos (Center for International 
Private Enterprise –CIPE–), de la Embajada Suiza en Colombia (State Secretariat for 
Economic Affairs –SECO–), el Ministerio de Educación Nacional, la Bolsa de Valores de 
Colombia, la Superintendencia de Sociedades, el Consejo Privado de Competitividad, 
Confecámaras, la Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia y la Cámara de 
Comercio de Bogotá. Se desempeñó como directora del programa de Administración 
en Logística y Producción en la Universidad del Rosario. Ha publicado varios libros de 
investigación y de texto, y más de treinta artículos en revistas científicas indexadas.
David Guzmán Vásquez, Ph. D.
Psicólogo y Doctor en Administración. Investigador en prospectiva estratégica, 
comportamiento organizacional y teoría organizacional. Actual énfasis en cultura 
organizacional y relaciones humanas. Coautor de artículos de investigación científica 
en revistas internacionales indexadas y de libros de texto, utilizados en programas 
de pregrado y posgrado. Ha dirigido el proceso de desarrollo y estandarización de 
instrumentos de medición psicométrica utilizados por diferentes empresas para 
medir múltiples constructos, tales como compromiso organizacional, orientación al 
cambio y clima organizacional. Consultor empresarial para organizaciones del sector 
público y privado en prospectiva estratégica, formulación estratégica, despliegue 
estratégico, diseño organizacional, cultura organizacional, clima laboral, cambio 
organizacional y sistemas de gestión humana. Experiencia docente en las áreas de 
prospectiva estratégica, comportamiento organizacional, procesos psicológicos, 
evaluación y medición psicológica y teoría organizacional; en las universidades de los 
Andes, Externado de Colombia, del Rosario, Javeriana, y Politécnico Grancolombiano, 
entre otras. Actualmente se desempeña como Líder de Talento Humano en S4N, 
multinacional colombiana de desarrollo de software empresarial.
María Alejandra Rueda Calderón, MSc. 
Psicóloga y magíster en Psicología de la Universidad de los Andes. Ha participado y 
dirigido ejercicios de investigación aplicada y consultiva con enfoque cuantitativo 
y cualitativo. Ha llevado a cabo investigaciones de mercado para organizaciones 
nacionales y multinacionales en diferentes sectores industriales. Cuenta con 
conocimientos en psicología del consumidor, psicología evolucionista, psicología 
cognitiva y neuropsicología. Además, cuenta con experiencia en evaluación 
psicológica y neuropsicológica, y recolección de datos fisiológicos provenientes de 
sudoración galvánica de la piel o de los potenciales evocados a partir del movimiento 
de los músculos faciales, llevando a cabo análisis de micro expresiones faciales. Ha 
sido docente en áreas de comportamiento organizacional, psicología organizacional, 
metodologías de investigación y procesos psicológicos básicos; en la Universidad de 
los Andes y la Pontificia Universidad Javeriana, entre otras.
Las discusiones teóricas alrededor del gobierno corporativo han llevado a una 
visión más amplia de las empresas y de sus modelos de gobierno, bajo la cual 
las organizaciones son responsables de generar bienestar y rendir cuentas 
a todos sus grupos de interés, entre los cuales están los accionistas, los 
acreedores financieros, los clientes, los proveedores, el Estado, la comunidad, 
la sociedad en su conjunto y, por supuesto, sus empleados. Este libro busca 
resaltar la importancia de los empleados o colaboradores como grupo de 
interés estratégico en el modelo de gobierno corporativo de las empresas, y 
hacer evidentes las prácticas de gobierno de empresas y organizaciones líderes 
en el país que llevan a la construcción de una relación asertiva y altamente 
productiva entre la empresa y sus empleados. Entre las experiencias reseñadas 
están importantes empresas como Alpina, Bancolombia, Davivienda, Grupo 
Sura, y Organización Corona, e instituciones de educación superior, como el 
CESA y la Universidad del Rosario.
Además, en el libro se resaltan las iniciativas de organizaciones y empresas 
que misionalmente están dedicadas a trabajar por la calidad de vida en 
general, y la calidad de vida laboral en particular. Se reseñan las experiencias 
de Aequales, Fundación Más Familia, Sodexo, MERCO y Great Place to Work. Se 
presta especial atención al Índice de Calidad de Vida desarrollado por Sodexo, 
que incluye dimensiones específicas de la calidad de vida de los empleados en 
las organizaciones, un ejercicio robusto y basado en la experiencia, que merece 
ser resaltado y estudiado. Las seis dimensiones que aborda el Índice de Sodexo 
son ambiente físico, facilidad y eficiencia, salud y bienestar, reconocimiento, 
interacción social y crecimiento personal. La última parte del libro recoge la 
percepción de los empleados respecto de la importancia de dichas dimensiones 
para su bienestar. 
En general esta publicación constituye un llamado a la implementación de 
buenas prácticas de gobierno corporativo orientadas hacia los grupos de 
interés, la creación de valor compartido y la sostenibilidad, resaltando el papel 
estratégico que representa el talento humano para cualquier organización, y 
la necesidad de una gestión adecuada del mismo desde lo estratégico, a cargo 


















































 Alexander Guzmán Vásquez
María Andrea Trujillo Dávila
David Guzmán Vásquez
María Alejandra Rueda Calderón
Gobierno CorpGestion de grupos de interes_17x24_Portada.indd   1 17/6/2019   16:51:28
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   1 17/6/2019   17:50:06
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   2 17/6/2019   17:50:06
G e s t i ó n  d e  G r u p o s  
d e  i n t e r é s  e s t r a t é G i c o s :  
G o b i e r n o  c o r p o r a t i v o  
y  e m p l e a d o s
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   3 17/6/2019   17:50:06
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   4 17/6/2019   17:50:06
CESA – Colegio de Estudios Superiores de Administración 
Alexander Guzmán Vásquez
María Andrea Trujillo Dávila
David Guzmán Vásquez
María Alejandra Rueda
G e s t i ó n  d e  G r u p o s  d e  i n t e r é s 
e s t r a t é G i c o s :  G o b i e r n o 
c o r p o r a t i v o  y  e m p l e a d o s
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   5 17/6/2019   17:50:06
658.044 / G393g 2019
Gestión de grupos de interés estratégicos : gobierno corporativo y empleados / Alexander Guzmán 
Vásquez, María Andrea Trujillo Dávila, David Guzmán Vásquez, María Alejandra Rueda Calderón. 
Bogotá : Colegio de Estudios Superiores de Administración - CESA, 2019. 204 p.
DESCRIPTORES:
1. Gobierno corporativo – Investigaciones – Colombia  2. Empleados – Condiciones sociales  3.
Juntas directivas 4. Comportamiento organizacional  5. Satisfacción en el trabajo
© 2019  CESA ‒ Colegio de Estudios Superiores de Administración
© 2019  Alexander Guzmán Vásquez
© 2019  María Andrea Trujillo Dávila
© 2019  David Guzmán Vásquez









Bogotá, D.C, junio de 2019
Dirección: Editorial CESA
Corrección de estilo: José Ignacio Cursio
Diagramación: Yimmy Alberto Ortiz Arias
Impresión: 
Todos los derechos reservados. Esta obra no puede ser reproducida sin el permiso previo escrito.
Impreso y hecho en Colombia
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   6 17/6/2019   17:50:06
c o n t e n i d o
Prólogo 13
PARTE I.  
GOBIERNO CORPORATIVO Y EMPLEADOS EN COLOMBIA
1. Gobierno Corporativo y empleados como un grupo de interés 
estratégico: una aproximación teórica 19
1.1. Gobierno corporativo, confianza y comportamiento  
 de los empleados 19
1.2. El modelo del administrador responsable y  
 la construcción de confianza 24
1.3. Valor compartido 26
1.4. Identificación de los grupos de interés 30
1.5. Grupos de interés y gobierno corporativo 32
1.6. Empleados y gobierno corporativo 34
1.7. Conclusión 40
2. La mirada de la alta gerencia: metodología de  
la investigación y muestra 43
2.1. Alcance y metodología general del estudio 43
2.2. Proceso y estrategia de investigación 45
2.3. Selección y descripción de la muestra 46
2.3.1. Alpina 47
2.3.2. Bancolombia 48
2.3.3. CESA —Colegio de Estudios Superiores de Administración  50
2.3.4. Davivienda 51
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   7 17/6/2019   17:50:06
2.3.5. Grupo Sura 53
2.3.6. Organización Corona 54
2.3.7. Universidad del Rosario 55
3. Prácticas de gobierno corporativo orientadas a  
la gestión estratégica de los empleados en Colombia 57
3.1. Generalidades 57
3.2. Grupo Sura y Bancolombia: el capital humano  
 como un factor de competitividad 58
3.2.1. Modelo de gobierno corporativo 58
3.2.2. Grupos de interés y relación con los mismos 59
3.2.3. Empleados, competitividad y sostenibilidad 60
3.2.4. Gobierno corporativo y empleados 62
3.2.5. Despliegue estratégico y buenas prácticas relacionadas  
 con los empleados 63
3.2.6. Discusión 66
3.3. Alpina y Organización Corona: los factores culturales y  
 el origen familiar que garantizan relaciones de largo plazo  
 con los empleados como grupo de interés 68
3.3.1. Modelo de gobierno corporativo 68
3.3.2. Familias comprometidas con los grupos de interés  
 de la empresa y la sociedad colombiana 70
3.3.3. Gobierno corporativo y empleados 72
3.3.4. Despliegue estratégico y buenas prácticas relacionadas  
 con los empleados 73
3.3.5. Discusión 75
3.4. Davivienda: los empleados en el gobierno de un grupo empresarial 
con tradición familiar 78
3.4.1. Modelo de gobierno corporativo 78
3.4.2. Gobierno corporativo en un grupo empresarial 79
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   8 17/6/2019   17:50:06
3.4.3. Gobierno corporativo de grupo y empresa, y empleados 80
3.4.4. Despliegue estratégico y buenas prácticas relacionadas  
 con los empleados 82
3.4.5. Discusión 84
3.5. Universidad del Rosario y CESA: académicos y administrativos  
 en el gobierno en instituciones de educación superior 87
3.5.1. Modelo de gobierno corporativo 87
3.5.2. Académicos y administrativos como grupo de interés 89
3.5.3. Gobierno universitario y empleados 90
3.5.4. Despliegue estratégico y buenas prácticas relacionadas  
 con los empleados 91
3.5.5. Discusión 93
PARTE II.   
EMPLEADOS Y CALIDAD DE VIDA LABORAL
4. Aproximaciones a la calidad de vida laboral 99
4.1. Generalidades 99
4.2. Calidad de vida 100
4.2.1. Dimensiones que componen la calidad de vida 102
4.2.2. Dominios que componen la calidad de vida 104
4.2.3. Aproximaciones teóricas a las interacciones entre  
 dominios de la calidad de vida 106
4.2.4. Medidas de calidad de vida 108
4.3. Calidad de vida en el trabajo 115
4.3.1. Impactos de la calidad de vida laboral 119
4.3.2. Determinantes de la calidad de vida en el trabajo 121
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   9 17/6/2019   17:50:06
4.3.3. Dimensiones de la calidad de vida en el trabajo 125
4.3.4. Aproximaciones teóricas a las interacciones entre dominios 127
4.3.5. Medidas de la calidad de vida laboral 129
5. Experiencias en el mejoramiento de la calidad de vida laboral 133
5.1. Generalidades 133
5.2. Aequales y equidad de género 134
5.3. Fundación Más Familia y la Certificación EFR 138
5.4. Sodexo y su Índice de Calidad de vida laboral 141
5.4. Otras experiencias  150
5.4.1. Monitor Empresarial de Reputación Corporativa (MERCO) 151
5.4.2. Great Place to Work 152
6. Exploración sobre la gestión de la calidad de vida laboral en 
Colombia: la óptica del colaborador 155
6.1. Generalidades 155
6.2. Metodología 156
6.3. La calidad de vida laboral en Colombia 162
6.3.1. Salud y bienestar 165
6.3.2. Crecimiento personal 167
6.3.3. Interacción social 169
6.3.4. Facilidad y eficiencia 171
6.3.5. Reconocimiento 173
6.3.6. Ambiente físico 174
6.4. La calidad de vida laboral en contexto: el caso de las  
 empresas participantes 176
6.4.1. Policía Nacional 177
6.4.2. S4N 179
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   10 17/6/2019   17:50:06
6.4.3. Adidas 182
6.4.4. Alpina 184
6.4.5. El CESA 187
6.5. Conclusiones de la exploración cualitativa: ¿qué es fomentar  
la calidad de vida laboral para el colaborador? 190
Referencias 193
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   11 17/6/2019   17:50:06
Libro Gob Corp_Gestion de grupos de interes.indb   12 17/6/2019   17:50:06
p r ó l o G o
Por Carlos Ferrer Marulanda
Director General para Colombia 
Sodexo Benefits & Rewards
Calidad de vida es un concepto de la sociología occidental que tuvo sus orígenes 
en la década de los 60, como un elemento importante que se debía evaluar con 
el fin de obtener indicadores objetivos y medibles que permitieran entender 
algunos elementos que afectan las dinámicas de las personas en su entorno 
social.  Es importante diferenciar entre nivel de vida y calidad de vida, ya que 
el primero se relaciona fundamentalmente con las condiciones económicas, 
educativas y la categoría social del individuo, mientras la segunda incorpora 
muchos matices objetivos y subjetivos relacionados con la satisfacción, la salud 
mental, la realización personal, el bienestar general y espiritual, y muchas 
otras variables.
Según la Organización Mundial de la Salud (OMS) la calidad de vida 
se refiere a “la percepción que una persona tiene de su situación de vida 
en relación con su contexto, sus objetivos, aspiraciones y preocupaciones”. 
Existen otras definiciones cuyo denominador común incorpora elementos 
objetivos y subjetivos que miden el bienestar del individuo y su realización 
en el entorno social.
La Organización de las Naciones Unidas (ONU) estableció mediante el 
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) el Índice de 
Desarrollo Humano (IDH) como un indicador que permite medir la calidad 
de vida.  El cálculo de este índice se basa en indicadores socioeconómicos como 
el PIB per cápita, el nivel educativo y el índice de esperanza de vida, lo que da 
como resultado índices generales por grupos socioeconómicos incorporados 
en la muestra, aunque deja por fuera algunos indicadores relacionados con 
contextos culturales, valorativos, generacionales, aspiracionales, familiares y 
laborales que parecen estar directamente relacionados con el bienestar subje-
tivo y terminan afectando positiva o negativamente la percepción de calidad 
de vida.
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Un elemento nuevo a considerar al analizar el concepto calidad de vida 
tiene que ver con la evolución social. El entorno social de la década de los 
años 60, 70 y 80 era muy diferente al de la década de los 90, y aún lo es más 
al compararlo con el actual del siglo XXI. Los rápidos avances tecnológicos, 
la globalización y las relaciones multiculturales, el desarrollo de nuevos tipos 
de trabajo, los problemas de movilidad en las grandes ciudades, los niveles de 
contaminación y el impacto en el medio ambiente, los entornos laborales y 
las diferencias generacionales (los centennials, los millennials, la generación 
X y los baby boomers) han traído como consecuencia una nueva realidad en 
el entorno laboral, social y familiar que obliga a tener un enfoque mucho 
más cuidadoso y una mayor segmentación de los grupos sociales a la hora 
de entender y explicar cuáles son las variables que afectan la calidad de vida.
Este libro de investigación recoge información muy valiosa de algunas de 
las empresas más importantes de Colombia que muestra cómo se enfocan 
en ofrecer a sus colaboradores condiciones que impacten positivamente su 
calidad de vida, y la importancia estratégica que otorgan a este tema dentro 
de sus políticas organizacionales y de gobierno corporativo. Los investigado-
res analizaron diferentes metodologías de medición y finalmente aplicaron 
la metodología del Índice de Calidad de Vida de Sodexo para finalizar con 
un análisis de campo realizado a un grupo importante de colaboradores de 
organizaciones y empresas de diferentes segmentos de la industria y con carac-
terísticas distintas, lo que permite entender cuáles son aquellos dominios que 
mayor impacto tienen en la calidad de vida de los trabajadores colombianos.
Considero este estudio relevante para los actores del gobierno corporativo 
en el ámbito organizacional por cuanto discute la importancia de la gestión 
de un grupo de interés estratégico, como es el talento humano, y pone en 
evidencia cómo las organizaciones llevan la discusión relacionada con el 
mismo a la junta directiva y a otras estructuras y acuerdos de gobierno. Lo 
anterior conlleva que la estrategia del talento humano se aborde al más alto 
nivel organizacional, permitiendo gestionar este grupo de interés como un 
factor de competitividad, con un norte claro y con un seguimiento adecuado. 
Igualmente, este libro representa una útil herramienta para los directivos y 
empresarios colombianos por cuanto les permite identificar y entender aque-
llos elementos y variables que los colaboradores consideran importantes para 
mejorar su calidad de vida y así poder implementar programas con las áreas 
de gestión humana a fin de aumentar el nivel de satisfacción de los empleados 
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con las organizaciones, impactar positivamente el entorno laboral y familiar, 
disminuir el nivel de rotación del personal, aumentar la productividad, mejorar 
los indicadores de eficiencia y satisfacción, y fomentar el desarrollo sostenido 
de los colaboradores dentro de la empresa.
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El CESA -Colegio de Estudios 
Superiores de Administración, es 
una entidad privada, sin ánimo de 
lucro, fundada en 1974 en Bogotá 
por un grupo de empresarios y 
figuras nacionales liderados por los 
doctores Carlos Lleras Restrepo y 
Hernán Echavarría Olózaga, con el 
apoyo del Instituto Colombiano de 
Administración –INCOLDA – y de la 
Asociación Nacional de Industriales 
–ANDI. Es una institución 
universitaria que aglutina a 
los miembros de su comunidad 
alrededor del propósito de formar 
profesionales de la Administración 
de Empresas, que a la vez sean 
líderes empresariales, mediante 
la transmisión de experiencias, 
conocimientos y valores.
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Las discusiones teóricas alrededor del gobierno corporativo han llevado a una 
visión más amplia de las empresas y de sus modelos de gobierno, bajo la cual 
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en el país que llevan a la construcción de una relación asertiva y altamente 
productiva entre la empresa y sus empleados. Entre las experiencias reseñadas 
están importantes empresas como Alpina, Bancolombia, Davivienda, Grupo 
Sura, y Organización Corona, e instituciones de educación superior, como el 
CESA y la Universidad del Rosario.
Además, en el libro se resaltan las iniciativas de organizaciones y empresas 
que misionalmente están dedicadas a trabajar por la calidad de vida en 
general, y la calidad de vida laboral en particular. Se reseñan las experiencias 
de Aequales, Fundación Más Familia, Sodexo, MERCO y Great Place to Work. Se 
presta especial atención al Índice de Calidad de Vida desarrollado por Sodexo, 
que incluye dimensiones específicas de la calidad de vida de los empleados en 
las organizaciones, un ejercicio robusto y basado en la experiencia, que merece 
ser resaltado y estudiado. Las seis dimensiones que aborda el Índice de Sodexo 
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En general esta publicación constituye un llamado a la implementación de 
buenas prácticas de gobierno corporativo orientadas hacia los grupos de 
interés, la creación de valor compartido y la sostenibilidad, resaltando el papel 
estratégico que representa el talento humano para cualquier organización, y 
la necesidad de una gestión adecuada del mismo desde lo estratégico, a cargo 
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